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Ознаки кризових явищ підприємства проявляються у різких 
змінах (в гірший бік) основних показників його діяльності. У ро-
боті будь-якого, навіть досить благополучного, підприємства 
можна виділити симптоми, які свідчать про нарощування негати-
вних тенденцій з тих або інших напрямків його діяльності. 
Постійне відслідкування і оцінка (моніторинг) таких симпто-
мів та вжиття попереджувальних заходів сприятиме підвищенню 
загальної стійкості у маркетинговому середовищі, і, зокрема, до-
сягненню і утриманню необхідної конкурентної переваги підпри-
ємства на ринку. 
Як відомо, підприємницька діяльність завжди пов’язана з ри-
зиком. Елементи невизначеності характерні для всіх стадій ство-
рення продукту або надання послуги, у тому числі реалізації і 
процесів управління, їх супроводжуючих. В ринковій економіці 
невизначеність стає однією з причин або виграшу, або програшу. 
Причому виграш одних підприємств (більш висока прибутко-
вість, більша частка на ринку та інше) створюється, як правило, 
за рахунок програшу (збитків) інших. Зміцнення одних підпри-
ємств ослаблює їх конкурентів, і навпаки. 
Підприємство, яке програє за певний період часу більше, ніж 
виграє, поступово входить у кризовий стан, тобто у стан неспро-
можності відповідати за своїми зобов’язаннями. Спроби вищого 
керівництва (власників) поліпшити становище при цьому не ма-
ють успіху, що, в свою чергу, погіршує і внутрішньофірмовий 
клімат. 
У літературі наводяться деякі чинники, які називаються «сла-
бкими сигналами», за якими можна завчасно визначити набли-
ження і характер кризової ситуації. Практика маркетингових ау-
дитів, а також аналіз джерел, в яких розглядаються питання 
антикризового управління, дозволяють розробити систему крите-
ріїв для оцінки кризових тенденцій у діяльності підприємства. 
Чинники макросередовища, які сприяють наростанню кризо-
вих тенденцій у діяльності підприємства, є такими: 
 нестабільна політична ситуація у країні, яка проявляється у 
наявності соціальних конфліктів у суспільстві, локальних війсь-
кових конфліктах, протиріччя між центром і регіонами, часті змі-
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ни керівництва країни; це накладає певний відбиток на настрій 
людей і веде до нарощування кризових тенденцій як у державі, 
так і на конкретному підприємстві; 
 погіршення загальної економічної ситуації, що проявляється 
у загальному економічному спаді, падінні купівельної спромож-
ності населення, зростанні інфляції, державного боргу, а отже 
сприяє наростанню кризових тенденцій як у країні, так і на конк-
ретному підприємстві, яке функціонує в економічній системі 
держави; 
 нестабільне і суперечливе господарське законодавство, що 
існує в нашій країні, призводить до частих змін правил підпри-
ємницької діяльності, відсутності підтримки місцевої адміністра-
ції, жорсткої фіскальної політики держави, стримуванні ініціати-
ви, стабільної і довгострокової взаємодії суб’єктів ринку; 
 випадкові події, такі як форс-мажорні обставини, стихійні ли-
ха, законодавчі обмеження, технологічні прориви у галузях і таке 
інше, які перешкоджають нормальній діяльності підприємства. 
Чинники зовнішнього середовища, пов’язані з ризиком підпри-
ємства, характеризуються: 
 підвищенням рівня конкуренції на галузевих ринках підпри-
ємства загостренням боротьби за перерозподіл ринків у сфері ді-
яльності підприємства, появою нових виробників продукту, під-
вищенням витрат на просування; 
 зниженням попиту на основні товари і послуги, обумовле-
ним зниженням загальної купівельної спроможності; це призво-
дить до стійкого падіння попиту на продукцію підприємства, по-
глиблює кризу в його діяльності; 
 труднощами у придбанні сировини і комплектуючих, викли-
каними зростанням цін на ресурси та енергоресурси, відсутністю 
резервних постачальників, зростанням кількості бартерних опе-
рацій; 
 появою товарів-замінників на основних ринках підприємст-
ва, що обумовлене розвитком товарів, які задовольняють анало-
гічні потреби, змінами уподобань споживачів, ціновими обме-
женнями. 
Чинники, пов’язані з недостатнім розвитком менеджменту 
на підприємстві, характеризуються: 
 невизначеністю корпоративної місії (основних цілей) підпри-
ємства, що проявляється у тому, що основні цілі підприємства не 
сформульовані і не відомі співробітникам, а це, в свою чергу, при-
зводить до невизначеності стратегічної поведінки підприємства, до 
неоптимального розходу ресурсів і, у підсумку, наростання кризи; 
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 низьким рівнем управлінської діяльності вищого керівницт-
ва підприємства, яка проявляється у невмінні організувати робо-
ту колективу, відсутності творчого підходу, невмінні навчати і 
впливати на людей, часто обумовлене відсутністю певної управ-
лінської підготовки, що призводить до зниження економічної 
ефективності діяльності підприємства; 
 негативним управлінським кліматом, який сприяє підвище-
ному опору менеджерів середньої ланки діям вищого керівницт-
ва, «замиканні» оперативних питань на вищих керівниках, зни-
женням виконавчої дисципліни; 
 недосконалою організаційною структурою підприємства, 
яка проявляється у наявності дублюючих ланок в управлінні, у 
невідповідності повноважень зонам відповідальності, появі запі-
знених і неефективних наказів і розпоряджень. 
Чинники, які пов’язані з персоналом підприємства і призво-
дять до наростання кризових тенденцій, характеризуються: 
 низьким рівнем кваліфікації персоналу (більшість співробіт-
ників підприємства не мають достатньої кваліфікації для вико-
нання покладених на них завдань, підвищення кваліфікації пер-
соналу ведеться епізодично, у недостатній мірі); 
 низьким рівнем корпоративної культури, що обумовлене 
відсутністю довіри персоналу до керівництва підприємством, не-
досконалою системою матеріального стимулювання, відсутністю 
моральних і кар’єрних стимулів в роботі співробітників; 
 низьким рівнем виконавчої дисципліни (часте невиконан-
ня або затримання виконання наказів і розпоряджень, загуб-
лення документації і кореспонденції, запізнення і неявки на 
роботу); 
 відсутністю на підприємстві регламентуючих документів, 
що призводить до незнання співробітниками відповідних поло-
жень і посадових інструкцій. 
Чинники, що пов’язані з фінансовою діяльністю підприємства 
і характеризують кризові тенденції, такі: 
 омертвіння обігового капіталу (проявляється у погіршенні 
показників обіговості, хронічній нестачі обігових коштів, зрос-
танні кількості бартерних операцій); 
 погіршення показників ліквідності (проявляється припинен-
ням поточних платежів); 
 нераціональний фінансовий менеджмент (характеризується 
необґрунтованим перерозподілом грошових ресурсів, інвесту-
ванням у сумнівні проекти, капіталізацією готівки в умовах, коли 
необхідні кошти на розвиток підприємства). 
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Чинники, які пов’язані з недостатньою маркетинговою діяль-
ністю підприємства, проявляються в тому, що: 
 на підприємстві відсутні регламентуючі документи з органі-
зації маркетингу; 
 не працює інформаційна служба маркетингу, не проводяться 
систематичні маркетингові дослідження, бази даних маркетинго-
вої інформації не формуються і не ведуться; 
 неадекватне вимогам ринку просування товарів свідчить про 
відсутність єдиного фірмового стилю, при цьому не формується 
план і бюджет реклами, не напрацьовується позитивний імідж 
підприємства; 
 не вироблена стратегія маркетингу, що підтверджує відсу-
тність стратегічних програм з маркетингу основних продуктів 
підприємства, слабкий вплив маркетингу на ціноутворення і 
збут. 
Оскільки набір таких чинників, які провіщають можливу кри-
зу, в цілому типовий для всіх підприємств, що діють в одному 
макросередовищі незалежно від їх галузевої приналежності, 
з’являється можливість оцінити їх стан для конкретного підпри-
ємства. 
Інформаційною основою такої оцінки є результати експертно-
го опитування керівників вищої і середньої ланки у процесі про-
веденого маркетингового (ситуаційного) аналізу. 
По кожній i-ій групі чинників визначається середня оцінка рі-







1 Ј ij , 
де £ij — бальна оцінка j-го експерта рівня прояву i-ї характерис-тики чинника (5 — дуже проявляється, 4 — помірно проявляєть-
ся, 3 — незначно проявляється, 2 — слабо проявляється, 1 — не 
проявляється); 
m — кількість розглянутих характеристик чинників; 
n — кіль кість експертів. 
З урахуванням важливостей кожної групи чинників, що за-
дається коефіцієнтами відносної важливості, результати оці-
нювання кризових явищ відображають на діаграмі, представ-
леній на рис. 1. 
На рисунку показаний рівень «занурювання» тієї чи іншої 
групи чинників у зони, які характеризують кризовий стан підпри-
ємства. 
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Отримані результати оцінювання рівня прояву кризових те-
нденцій у роботі підприємства служать підставою для наступ-
ного аналізу і розробки заходів щодо запобігання кризи. Саме 
тут найголовнішим є оцінка готовності підприємства до стра-
тегічного підходу в управлінні. Як відомо, стратегічне управ-
ління підприємством здійснюється на базі маркетингової стра-
тегії. 
Зрозуміло, що запропонований метод маркетингової оцінки 
стану кризових чинників у діяльності підприємства може уточ-
нюватись, але він є ефективним інструментом в умовах обмеже-



































Рис. 1. Приклад графічної інтерпретації оцінки  стану кризових чинників 
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